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GLOWNE PROBLEMY ZARZADZANIA
KOSZTAMI INFORMATYKI

1. Wstep

Problematyka zarzadzania kosztami informatyki nieczgsto jest poruszana w
literaturze naukowej. By¢ moze spowodowane jest to tym, iz na koszty informatyki
stosunkowo niedawno zaczgto zwraca¢ baczniejsza uwage. Inna przyczyna takiego
stanu rzeczy moze by¢ fakt, ze jest to zagadnienie wybitnie interdyscyplinarne,
ktére wymaga znajomo$ci zarowno zawitosci organizacji informatyki w przed-
sigbiorstwach oraz instytucjach, jak i nowoczesnych narzedzi zarzadzania kosz-
tami, co jest domena nauk ekonomicznych.

Moze powstac pytanie: w jakim stopniu mowienie o zarzadzaniu kosztami in-
formatyki jest uprawnione, czy nie lepiej po prostu méwi¢ o kontroli kosztow?
Otoz sprowadzanie problemu kosztéw informatyki tylko do kwestii ich kontroli
wydaje si¢ dzisiaj niewystarczajace. Zdaniem autora nalezy uruchomi¢ wszystkie
funkcje zarzadzania w obszarze informatyki, bo tylko wowczas bedzie mozliwe ra-
cjonalne gospodarowanie kosztami w organizacjach.

Celem niniejszego artykutu jest nie proba systematyzacji wspomnianej proble-
matyki, lecz przeglad probleméw z nia zwiazanych, zar6wno tych o charakterze
naukowym, jak i probleméw, w obliczu ktoérych staje wielu menedzeréw odpo-
wiedzialnych za zarzadzanie ta coraz wazniejsza sfera funkcjonowania organizacji.

2. Problemy z pomiarem kosztow informatyki

Jakkolwiek nie powinno by¢ metodologicznych probleméw z pomiarem kosz-
tow informatyki w przedsigbiorstwie, to jednak obserwacja praktyki w tym za-
kresie sktania do nastepujacych uwag (Zygata 2006):

e wyliczanie kosztow informatyki ,,zamyka” si¢ jedynie w obszarze dziatan
komorki informatyki, pomijajac to, iz koszty sa ponoszone we wszystkich
komorkach korzystajacych z IT,
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tradycyjne uklady rachunku kosztow nie sprzyjaja wyliczeniu catkowitych
kosztow posiadania IT (total costs of ownership), odpowiednim narzg¢dziem
moze by¢ rachunek kosztow dziatan — ABC,

wzgledy podatkowe wymuszaja na przedsigbiorstwach zaliczanie w okres obra-
chunkowy kosztow, ktore powinny by¢ rozliczane w czasie (kwalifikowane
w inwestycje lub rozliczenia migdzyokresowe),

w kwalifikowaniu kosztéw informatyki unika si¢ rozliczania ztozonych kosz-
tow posrednich, ograniczajac sig gtownie do prostych kosztow bezposrednich,
dla wigkszych przedsigwzig¢ informatycznych nie prowadzi si¢ wydzielonego
rachunku kosztow projektu; $wiadczy to o niewiedzy kierownictwa przed-
sigbiorstwa odnosnie do tego, jak mierzy¢ rentowno$¢ takiego projektu,
wyliczanie kosztow informatyki ogranicza si¢ do miar wartosciowych; unika
si¢ wyrazania ponoszonych kosztow miarami ilosciowymi i jako§ciowymi.
Menedzerowie bardzo czgsto zapominaja, iz koszt nie jest ,,ztem”, z ktorym

nalezy walczy¢. Koszty sa srodkiem do generowania przychodéw. Koszty nalezy
w umiejetny sposob ,,zatrudnia¢” do tworzenia wartosci przedsigbiorstwa.

Do najbardziej popularnych przekrojow pomiaru kosztow mozna zaliczy¢:
pomiar kosztow informatyki w uktadzie rodzajowym — w tym ukladzie ewi-
dencjonuje si¢ bezposrednie i posrednie koszty systemu informatycznego z po-
dzialem na takie przyktadowe rodzaje kosztow, jak:

amortyzacja $rodkow trwatych i wyposazenia informatycznego (komputery,
drukarki itd.),

materiaty eksploatacyjne IT,

energia,

wynagrodzenia,

ustugi obce,

podréze stuzbowe,

podatki i ubezpieczenia;

pomiar kosztéw informatyki w uktadzie miejsc powstawania kosztow (MPK) —
tutaj zwykle wydziela si¢ poszczegdlne MPK w uktadzie struktury organi-
zacyjnej; w najprostszych ukladach system pomiaru kosztéw jest ograniczony
tylko do wydzielenia komoérki informatycznej jako odrgbnego MPK, w roz-
budowanej za§ wersji mozna uznac, ze koszty informatyki sa ponoszone w wie-
lu komoérkach organizacyjnych i alokacja kosztow informatyki realizowana jest
dla wielu MPK.

W literaturze mozna spotka¢ si¢ z charakterystyka réznych modeli pomiaru

kosztow informatyki. Jedna z takich klasyfikacji podano w tab. 1.

Sposréod wymienionych w tabeli metod pomiaru kosztow informatyki duza

popularnos$cia cieszy si¢ model TCO. Mozna go ttumaczy¢ jako calkowite koszty
eksploatacji. Wedlug M. Szmita TCO jest to ,,ztozony proces zmierzajacy do
wyznaczenia wszystkich kosztow, korzysci 1 wartosci zwiazanych z nabywaniem,
posiadaniem i stosowaniem technik informatycznych w okreslonym czasie” (Szmit
2002).
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Tabela 1. Modele kosztow informatyki

TCO - CNO - RCO - WTR -
Wyszcze- total cost of cost of network real cost of cost of worksites
golnienie ownership ownership ownership (Scientific
(Gartner Group) (Index Group) (Meta Group) Technical Council)
Cel wglad w kontrolg wglad w koszty | wglad definiowanie
dhugoterminowych | sieci w catkowite i identyfikacja
kosztow komputerowej koszty kosztow oraz
informatyki informatyki miejsc ich
powstawania
Kategorie hardware hardware aplikacje przestrzen biurowa
kosztow software software infrastruktura hardware
zarzadzanie kadra eksploatacja software
ushugi komunikacja LAN
rozwoj Wyposazenie potaczenia
komunikacja zarzadzanie
uzytkownicy telepraca
awarie koszty legislacji

Zrodto: (Bloem i in. 2006, s. 154).

Niewatpliwie model TCO pomaga zidentyfikowa¢ koszty bezposrednie i po-
srednie, ponoszone w wyniku funkcjonowania systemu informatycznego. W mode-
lu TCO wyroznia sig nastgpujace kategorie kosztow (Pankowska 2001, s. 257).

1. Koszty bezpos$rednie:
e sprzet i oprogramowanie — wydatki kapitatlowe i optaty z tytulu leasingu za

nowe instalacje sprzgtowo-programowe i aktualizacje oprogramowania,

e zarzadzanie — naklad pracy na zarzadzanie siecia, systemami,

e pomoc techniczna — serwis techniczny, szkolenia, koszty zakupow, przejazdy,
konserwacje, konsultacje dla uzytkownikdéw koncowych,
e projektowanie — projektowanie aplikacji, testowanie, dokumentowanie.

e optaty telekomunikacyjne i optaty za dzierzawienie serwerow.

2. Koszty posrednie:
e koszty uzytkownika — generowane przez samych uzytkownikow podczas ich
samodzielnej pracy i douczania sig,
e (Czas przestoju systemu — utracona wydajnos¢ spowodowana planowanymi
i nieplanowanymi przestojami.
Oprocz modelu TCO, na szczegdlna uwage zastuguje zastosowanie w obszarze
systemu informacyjnego rachunku kosztéw dziatan (ABC — activity based costing).
Do najwazniejszych zalet wykorzystania tego rachunku kosztow w informatyce
mozna zaliczy¢ (Bloem i in. 2006, s. 152):
e jasne definicje ustug, kosztow i dziatan (procesow),
informacje o obszarach wrazliwo$ci na obnizki kosztow,

[ ]
e gruntowne podstawy wyceny, oparte na konsumpcji zasobow,
[ ]

wglad w mozliwos$ci skorzystania z outsourcingu,
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e pomiar umozliwiajacy lepsze zarzadzanie kosztami,
e dobre podstawy dla zarzadzania strategicznego i wykorzystania zasobow.

Fategarie losstow fam atdid
¥
Procesy wevngrae
L
hfrasmichoa |
[
Yy v
Apllacje
k J k J

Procesy gogaodarcze e i

) Rys. 1. Przyktadowa alokacja kosztow informatyki w modelu ABC
Zrodto: (Bloem i in. 2006, s. 153).

Zastosowanie modelu kosztoéw ABC (zob. rys. 1) w IT moze sprowadza¢ si¢
do kilkustopniowej (minimalnie 2-stopniowej) alokacji kosztow bezposrednich
i posrednich informatyki na docelowe obiekty kosztow. W rachunku ABC wazne
jest alokowanie kosztow na procesy (dziatania), gdyz pozwala to odpowiedzie¢
na podstawowe pytania, np.: ile kosztuje obstuga dziatu X przez komérke IT, ile
kosztuja procesy serwisowania sprzetu przez dziat IT, ile kosztuje proces imple-
mentacji systemu X? Mankamentem rachunku ABC jest jego szczegdtowosé
i konieczno$¢ stosowania dedykowanych kluczy rozliczeniowych dla kazdego
obiektu alokacji kosztow.

3. Planowanie i budzetowanie kosztow informatyki

Jednym z kanonéw controllingowego podejscia do zarzadzania jest sterowanie
procesami biznesowymi. Odbywa si¢ to przez umiejetne sprzgzenie ze soba warstw
prospektywnej i retrospektywnej tych procesow. Zatem w odniesieniu do con-
trollingu IT chodziloby o to, aby zarzadzanie procesami biznesowymi w obszarze
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informatyki odbywato si¢ przez ich prognozowanie, planowanie i budzetowanie,

a nastgpnie — W trakcie ich realizacji — umiejgtne weryfikowanie (kontrola).
Wieloletnia obserwacja praktyki gospodarczej w tym zakresie pozwala auto-

rowi na sformulowanie nastgpujacych uwag:

e planowanie i budzetowanie informatyki odbywa si¢ na zasadach ogdlnych,
obowiazujacych dla catych organizacji, do sporadycznych sytuacji mozna zali-
czy¢ rozwiazania dedykowane problematyce IT,

e centra metodyczne” planowania i budzetowania sa usytuowane poza komor-
kami informatycznymi, ktore zwyczajowo traktowane sa jako nie do konca
kompetentne w tej materii,

e technicznie przygotowani i zorientowani menedzerowie odpowiedzialni za
zarzadzanie komérkami informatyki nie zawsze sa traktowani jako partnerzy
metodyczni w kwestiach ekonomicznych, dlatego sa raczej wykonawcami niz
wspottworcami systemow planowania i budzetowania kosztow informatyki,

e istniejace w przedsigbiorstwach systemy planowania i budzetowania kosztow
informatyki zamykaja si¢ w orientacji finansowej, marginalizowane sa kwestie
planowania i budzetowania ilo§ciowo-jakosciowego, ktore jest $cisle powiaza-
ne z wymiarem pieni¢znym kosztéw przez okreslone zwiazki przyczynowo-
-skutkowe,

e dominujacymi uktadami budzetowania kosztow informatyki sa typowe dla tra-
dycyjnej rachunkowosci finansowej uktady kosztéw rodzajowych oraz miejsc
odpowiedzialno$ci za koszty; bardziej zaawansowane rozwiazania, takie jak
np. budzetowanie kosztow dziatan ABC czy budzetowanie na podstawie stra-
tegicznej karty wynikow, sa stosowane rzadziej.

Pewna formg¢ pomiaru i budzetowania kosztow informatyki mozna dostrzec

w metodach benchmarkingowych, takich jak wspomniany model TCO. W tym

modelu, oprocz samej metodyki liczenia kosztow, Gartner Group wypracowal me-

tode porownan okreslonych wielkosci kosztow (benchmarking). Wiele firm infor-
matycznych postuguje si¢ wskaznikiem TCO jako wyktadnig atrakcyjno$ci ofero-
wanych produktéw IT. Jak podkresla B. Pilawski, ,,w takim wydaniu koncepcja
prébujaca objac cato$¢ kosztéw korzystania z informatyki, a tym samym zblizy¢
si¢ do oceny realnej optacalnosci jej stosowania, zostala sprowadzona na marke-

tingowe manowce, gdzie shuzy gtéwnie do gier z konkurentami” (Pilawski 2003).

Potwierdzeniem tego bedzie zestawienie wartosci TCO dla rocznej eksploatacji

komputera osobistego wedtug (kwoty w USD) (Szmit 2002):

e Zona Research — 4065,

The Economist — 6400,

Forrester — 8170,

Fortune — 9000,

Gartner 11 900.

Aby budzetowanie kosztoéw informatyki bylo skutecznym narzedziem zarza-

dzania, powinno by¢ zintegrowane z systemem motywacyjnym. Pracownicy po-
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winni wiedzie¢ przed rozpoczgciem okresu budzetowego, z jakimi sankcjami i
korzysciami wiaze si¢ wykonanie budzetu. Spigcie systemu motywacyjnego z sy-

stemem ptacowym moze by¢ w tym wzgledzie pozadanym rozwigzaniem.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez ,,CFO Magazine” w$rdd ponad
100 menedzeréw odpowiedzialnych za finanse firm amerykanskich (Schneider

2000):

e 86% respondentéw potwierdza, ze wydatki na IT nie sa wlasciwie kon-

trolowane,

e 2/3 respondentow wskazuje, ze szefowie informatyki sa malo efektywni

4. Kontrola kosztow informatyki

w zarzadzaniu i kontroli kosztéw informatyki,

e 40% ankietowanych CFO (chief financial officer) podnosito problem wyceny

kosztow informacji, ktore uzyskuja z komorek informatyki.
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] Rys. 2. Rozszerzony model CAM-I
Zrodto: (Miller i in. 2000, s. 218).
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Interesujacym kierunkiem doskonalenia metod zarzadzania kosztami informa-
tyki jest wkomponowanie zarzadzania tymi kosztami w bardziej kompleksowe
modele zarzadzania efektywnos$cia. Integracja powinna si¢ odbywac¢ nie tylko
w ramach granic funkcji informatyki, ale takze na poziomie migdzyfunkcjonalnym,
ogoblnoorganizacyjnym. Jednym z takich modeli zarzadzania efektywnos$cia, w
ktorym rachunek kosztow stanowi wazng, integralna czes¢, jest CAM-I (Con-
sortium for Advanced Manufacturing-International). Model ten (zob. rys. 2) inte-
gruje w sobie takie znane metody, jak rachunek kosztow dziatan (activity based
costing, ABC), zarzadzanie kosztami dziatan (activity based management, ABM)
oraz strategiczna karta wynikow (balanced scorecard). Na tym modelu wzorowane
sa logiczne ,,jadra” wiodacych systemow klasy financial intelligence. W rozsze-
rzonym modelu CAM-I na przedsigbiorstwo patrzy si¢ z perspektywy procesow,
ktore stanowia kluczowy element dynamicznej struktury organizacji, a co za tym
idzie, kluczowy element architektury systemu informatycznego.

Kontrola kosztéw informatyki zbudowana na tym modelu, a jednoczes$nie
wspomagana oprogramowaniem, w ktorym model CAM-I zaimplementowano,
moze stanowi¢ skuteczny element zarzadzania informatyka przedsigbiorstwa. Mo-
del ten zapewnia procesowe podejscie do zarzadzania IT. Kazdy proces biznesowy
w obszarze informatyki moze by¢ elementem zaréwno pomiaru kosztow (rachunek
ABC), jak i ,,wpigcia” w poszczegdlne procesy ,.czujnikow” efektywnosci, po-
zwalajacych na zbudowanie kompleksowego systemu miernikow (informatyczna
karta wynikow).

Pozostaje jeszcze do omowienia istotna kwestia odpowiedzialnosci za ten
model. Caty omawiany problem ma charakter interdyscyplinarny, stad tez ta inter-
dyscyplinarno$¢ powinna mie¢ odzwierciedlenie w aspektach organizacyjnych.
Ogolnie mozna wskazaé, ze za zarzadzanie kosztami informatyki w ukladzie
ogo6lnoorganizacyjnym powinien odpowiada¢ pion finansowy, z zachowaniem pet-
nej autonomii funkcjonalnej w dziale informatyki. To szef informatyki powinien
w pelni odpowiadac za konstrukcje i wykonanie ilosciowo 1 wartosciowo budzetow
kosztow informatyki, oczywiscie w ramach nakreslonych przez budzety na po-
ziomie calej organizacji. Metodycznie nad systemem pomiaru i kontroli kosztow
piecze powinien sprawowa¢ pion finansowy. Niemniej jednak konkretne rozwia-
zania zawsze sg uwarunkowane mozliwosciami kadrowymi konkretnej firmy czy
instytucji i przedstawione rekomendacje maja charakter przyktadowy.

5. Podsumowanie

Mozna oczekiwaé, ze problematyka zarzadzania kosztami informatyki powinna
nabiera¢ znaczenia z racji coraz wigkszego wptywu IT na organizacje i zarzadzanie
we wspotczesnej gospodarce. Tradycyjne metody rachunku kosztow moga byc
niewystarczajace do uchwycenia tych dziatan (procesé6w) w obszarze informatyki,
ktére mozna uznaé¢ za nadmiernie kosztowne, nieefektywne, niepotrzebne. Wynika
to ze specyfiki 1 ztozonosci systemow informatycznych oraz ich organizacji.
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SOME IMPORTANT PROBLEMS WITH INFORMATION
TECHNOLOGY COSTS MANAGEMENT

Summary

For many years expenditures on information technology have become an increasingly important
part of organizations budgets. Based on the author’s experience, CIO’s and financial executives do
not attach enough importance to building advanced solutions in order to identify, classify and
measure total IT processes costs. Often, in practice, the problem with IT costs management is of
organizational nature. In this paper, some important aspects of IT cost management are discussed
from different perspectives.
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